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ComuniCação interna e Gestão de Pessoas: desafios e 
aProximações Possíveis Para as relações PúbliCas
Resumo: O trabalho de Relações Públicas, como parte do processo de ges-
tão das organizações, tem assumido novos contornos que passam pela in-
tersecção com outros campos do conhecimento. Prova disso é a atuação de 
profissionais de RP junto a profissionais das áreas de gestão organizacional, 
como a Administração, com vistas à otimização dos processos de comuni-
cação e relacionamento das organizações contemporâneas com os seus pú-
blicos.
Palavras-chave: Relações Públicas; Comunicação Organizacional; Comunica-
ção Interna; Gestão de Pessoas.
1 aPontamentos iniCiais
 As organizações mais identificadas com a realidade do mercado glo-
balizado trabalham intensamente para adequar suas estratégias aos novos 
paradigmas de qualidade e competitividade. Neste contexto, a comunica-
ção interna atua no sentido de contribuir para as organizações exercerem 
a sua função política, econômica, tecnológica, social e estabelecerem uma 
relação possível entre sujeito e organização através de formas de regula-
ções conjuntas, que permitam uma aprendizagem recíproca. Nesse cená-
rio, impõe-se um novo modelo de gestão das relações internas das orga-
nizações. Esse modelo preocupa-se com o homem como um ser total que 
executa suas capacidades de compreensão, escolha, decisão e participação, 
deixando de ser apenas um insumo no processo produtivo. Seus sentimen-
tos, habilidades intelectuais, relacionais e técnicas fazem parte do cenário 
necessário para o desenvolvimento almejado.
Esse novo homem também é um produto da organização. Assim como a or-
ganização modifica seus processos produtivos, criando novas tecnologias, 
modificando seus processos sociais internos. O envolvimento necessário 
do trabalhador para atender às novas exigências dos processos produtivos 
precisa ser criado e, para tanto, faz-se necessário que a gestão de pessoas 
considere o homem como um ser pleno, que tem consigo sua memória, sen-
timentos, sua subjetividade, seu corpo e não somente alguém dotado de ca-
pacidade para acionar uma máquina ou obedecer a regulamentos e normas.
Baseado nessa ideia inicial, este estudo trata sobre os desafios e as intera-
ções possíveis entre a comunicação interna e a gestão de pessoas no âmbito 
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das organizações. Reuniu-se uma série de elementos que permitem uma re-
flexão sobre o trabalho de Relações Públicas como mediador dessa relação 
potencial, considerando que ambas as atividades objetivam o sucesso das 
organizações e o bom relacionamento com os públicos de interesse.
Nesse contexto dinâmico, muitos outros elementos estão presentes na co-
municação das organizações e ganham espaço entre os gestores de diversos 
setores por compreenderem a importância de um profissional capacitado, 
atuando como elo entre as hierarquias. O profissional de Relações Públicas 
além de atuar como articulador da relação entre organização e os públicos, 
gerencia relacionamentos e a avalia as necessidades de cada público para 
que se possa traçar estratégias comunicacionais. Com o foco nos desejos 
e nas necessidades dos indivíduos, o profissional vale-se de instrumentos 
e técnicas comunicacionais para mediar os relacionamentos nas organiza-
ções.
Articulando a teoria e a práxis daquelas, observa-se como a comunicação in-
terna pode atuar junto à gestão de pessoas para o desenvolvimento de pro-
cessos de comunicação integrados, participativos e com foco nas pessoas. 
A inspiração, neste caso, vem das proposições de Torquato (2015), Kunsch 
(2009), Grunig; Hunt (2003) referenciados no quadro teórico, já que os au-
tores abordam em seus estudos a interação entre a comunicação e a gestão 
de pessoas. Também, segue-se o raciocínio de Gonçalves (2010, p. 46) quan-
do afirma que a “comunicação interna de uma organização é crucial para a 
eficácia da gestão”.
A análise foi realizada no Sicredi Região Centro, atualmente com 95 coope-
rativas de crédito, 1.400 pontos de atendimento, 3,1 milhões de associados e 
19,3 mil colaboradores nos 11 Estados brasileiros. Somente o Rio Grande do 
Sul conta com 557 unidades. A Superintendência Regional da Sicredi Região 
Centro, localizada na cidade de Santa Maria, atende 18 municípios da região 
central do Estado, com 20 unidades de atendimento e 325 colaboradores na 
cooperativa atualmente.
O aprofundamento dessa temática, contribui para o desenvolvimento da 
pesquisa científica na área de Comunicação Organizacional e Relações Pú-
blicas, por suscitar o desenvolvimento do debate sobre a importância da 
interação entre a comunicação interna e a gestão de pessoas, no ambiente 
organizacional. 
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2 a ComuniCação e o desafio das orGanizações 
A comunicação no ambiente organizacional está além de um setor ou 
departamento que produz e distribui informações. Kunsch (2009) aponta 
que a comunicação precisa ser vista como um fenômeno inerente à natureza 
das organizações e que acontece em diferentes dimensões (humana, ins-
trumental, estratégica), além de também receber influências dos contextos 
econômicos, sociais, políticos, culturais e tecnológicos. Na visão de Guedes 
(2007), o profissional que desempenha a função dentro das organizações 
representa o elo entre ela e os seus públicos, a que a autora atribui como 
sendo comunicação organizacional e ressalta que ela 
[...] se efetiva através das práticas de relações públicas, responsá-
veis pelos fluxos relacionais, que são oportunidades de encontro, 
diálogo e negociação entre atores sociais. E, de forma integrada 
e planejada, pelas ações de jornalismo e propaganda/publicidade, 
que trabalham os fluxos informacionais, sejam mercadológicos ou 
institucionais (GUEDES, 2007, p. 65).
A assertiva da autora direciona a ideia de uma comunicação estratégi-
ca, onde a atuação das Relações Públicas aliada as demais áreas de jornalis-
mo, publicidade e produção editorial otimizam os esforços de comunicação. 
Além de uma execução conjunta, a comunicação organizacional está vincu-
lada ao pensamento planejado de processos e ações.
Na mesma linha de pensamento, Freitas (2009) enfatiza que os gestores 
precisam mudar a visão de que apenas investir dinheiro seja o principal passo 
para o sucesso da organização. O diálogo é uma das principais ferramentas 
para o desenvolvimento de bons funcionários. São eles que a representam 
frente ao público externo, por isso, a sua importância para compreender 
o papel da comunicação a fim de auxiliá-los nessa tarefa. Por essa razão, 
“a comunicação vem conquistando espaço entre gestores em busca de sua 
compreensão e real funcionalidade, pois as suas práticas estão fortemente 
relacionadas com as transformações ocorridas com as organizações” (CAS-
TRO, 2014, p. 67). 
Se entendermos a organização como um tecido vivo e em constante 
transformação, o objetivo fundamental da comunicação interna deixa de 
ser apenas o da informação e da difusão, para tornar-se um processo onde 
o diálogo é o instrumento indispensável para promover e apoiar as transfor-
mações e possibilitar ao homem organizacional passar de uma situação in-
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satisfatória para outra mais condizente com suas necessidades e aspirações 
enquanto ser humano e cidadão. Então, para que a comunicação interna 
se estabeleça, a organização deve assumir um caráter dialógico, em que o 
administrador fale com o empregado e não para o empregado, de modo a 
provocar uma simbiose de experiências sociais significativas. Deste modo, 
a comunicação promove a interação e a participação dos indivíduos, capa-
citando-os para perceberem a sua realidade e para o equacionamento e a 
resolução dos problemas de ordem técnica, econômica e social que envolve 
o cotidiano organizacional. 
Para melhor entender essa dimensão dialógica se faz necessário recupe-
rar o apelo de Habermas (1981) na sua teoria de ação comunicativa, quando 
contrapõe a racionalidade técnica à racionalidade prática. Mesmo reconhe-
cendo que na sociedade contemporânea a “racionalidade instrumental” 
(técnica) exerce seu domínio de maneira soberana e anuncia o triunfo dos 
meios sobre os fins, valorizando sempre o “como?” e não o “por que ?” 
das coisas, percebemos que a ação comunicativa envolve um processo de 
compreensão longa e por todas as pessoas, dos fins a serem alcançados 
com uma clara tendência à ação. Para Habermas (1981) somente é possível 
se chegar a acordos genuínos e justos quando os participantes têm relação 
de poder simétrica e, ao negociarem, apresentam argumentos possíveis de 
questionamento a crítica pelo outro, mas que podem ser reafirmados ou 
refutados com fundamentações racionais.
A grande contribuição do autor para se refletir sobre a comunicação or-
ganizacional, é que todo processo comunicativo se sustenta na base do di-
álogo, permitindo a qualquer dos participantes da interação ou negociação 
poder e direitos iguais de questionar o outro sem recorrer à coerção. Essa 
igualdade de “poder e direitos” não significa simetria de desejos e propósi-
tos iguais, mas possibilidades e abertura na negociação para que possíveis 
diferenças e conflitos sejam expostos devidamente acompanhados das ra-
zões que o sustentam (VIZEU, 2003; CARDOSO, 2006; FOSSÁ, 2003).  
Assim, quando se fala em comunicação, há que se destacar que ela ain-
da é um desafio para as organizações, mas o certo é que a busca por uma 
comunicação excelente deve constituir uma meta a ser alcançada pelos que 
a dirigem no cotidiano das organizações (KUNSCH, 2009). Ou seja, nas pala-
vras da autora, a comunicação viabiliza-se graças à comunicação que existe 
em seu interior, daí a importância e o peso da comunicação para uma orga-
nização. Desse modo, quando uma organização consegue perceber que a 
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competição global, as transformações tecnológicas e as constantes mudan-
ças nas necessidades do mercado em termos de produtos e prestação de 
serviços requerem uma força de trabalho comprometida com os objetivos 
da empresa e ágil na resposta às modificações que se processam em um 
ambiente de grande complexidade, tem utilizado a comunicação, a valori-
zação, a motivação e a satisfação dos empregados como prioridades cor-
porativas. Para assegurar esse compromisso, estabelece políticas para dire-
cionar o relacionamento com os empregados e, em contrapartida, espera 
que os empregados trabalhem como parceiros da empresa, com lealdade e 
cooperação, assumindo a responsabilidade na entrega de seus outputs aos 
clientes e vontade de adaptação às condições de mudança do negócio.
A comunicação interna como atividade administrativa e estratégica gera 
capacidade de produção, de competição e de adaptação da organização 
frente ao ambiente em constante transformação. Muitos dos problemas 
organizacionais têm origem na má ou na inexistente administração da co-
municação. Neste contexto, os canais de comunicação devem ser fortale-
cidos e ampliados. A comunicação interna pode ser compreendida como a 
forma de sistematizar informações, fazendo com que haja uma constante 
interação entre os colaboradores de uma determinada organização. Ela tem 
o poder de renovar e transformar ambientes, humanizar as relações entre 
os indivíduos, criar clima favorável, melhorar relações de trabalho, dar vida 
à constante acomodação das empresas e ajustar comportamentos. A comu-
nicação gera influências e transforma-se, sem dúvida, no principal valor de 
crescimento e adaptação empresarial.
Uma vez entendido que não são os produtos que diferem uma organiza-
ção da outra, mas a forma como elas se relacionam com os públicos, a comu-
nicação organizacional passa a ser utilizada como estratégia de negócios. Ao 
moldar-se à cultura organizacional, a comunicação se constitui em um poder 
expressivo para alavancar as mudanças e contextualizar a organização no 
mercado, em suas dimensões política, econômica, social e tecnológica.
No plano político, as organizações podem desenvolver ações no sen-
tido de conscientizar os funcionários sobre a importância do trabalho em 
equipe, do compromisso com a satisfação dos requerimentos dos clientes 
internos e externos, do envolvimento com a comunidade e da prática da ci-
dadania. No plano social, desenvolver uma série de atividades voltadas para 
despertar nos funcionários o espírito para o exercício da cidadania, através 
de ações comunitárias, visando melhorar e conferir mais qualidade à vida 
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das pessoas. Essas ações de caráter social assumem uma característica não 
de assistencialismo, pois ele acaba gerando uma dependência da comunida-
de perante qualquer tipo de ajuda, seja do governo ou da iniciativa privada, 
mas como uma forma de gerar o desenvolvimento auto-sustentado de uma 
comunidade.
No plano econômico, podem agir em consonância com os requerimen-
tos do consumidor e para tanto desenvolver formas para ouvir o cliente, tais 
como pesquisa de satisfação de clientes. Também promover e divulgar a vi-
são de futuro da organização, treinar, educar, e preparar o funcionário a ob-
ter desempenho para a melhoria contínua dos processos que desembocam 
no cliente. Desenvolver ações voltadas para o conceito de segmentação e 
personalização nas relações. Já, no plano tecnológico, redimensionar cons-
tantemente os seus sistemas operacional e de produção com o objetivo de 
obedecer aos princípios da qualidade, da produtividade e da competitivida-
de. Sua prática de comunicação incorpora os requerimentos internos e ex-
ternos, criando canais que favoreçam a relação da empresa com os empre-
gados, clientes e a sociedade, de forma ágil, pró-ativa, transparente e ética.
Dentre tantas atividades que a comunicação no ambiente organizacio-
nal realiza, certamente, a comunicação interna é uma das mais importantes, 
porque, por meio dela ocorre a integração entre os processos de gestão e, 
também, a troca de conhecimentos e de informações entre líderes e colabo-
radores. Corrêa (2008) destaca que 
[...] gerenciar relacionamento é função básica de relações públi-
cas e isso implica em entendimento e comprometimento para 
uma atuação estratégica, impactando diretamente na produção 
de uma realidade organizacional integrada à identidade, imagem e 
reputação, perante os diversos públicos da organização (CORRÊA, 
2008, p. 9).
Ao gerenciar relacionamentos, o profissional de Relações Públicas preci-
sa estabelecer uma comunicação simétrica, pois esse modelo se baseia em 
princípios de negociação e compromisso e tem como principal objetivo a 
compreensão mútua entre os sujeitos. Assim, podemos inferir que a com-
preensão mútua almejada pelo modelo simétrico demanda a existência de 
ambientes participativos, onde prevaleçam o debate e o diálogo entre os 
sujeitos. Conforme salienta Grunnig e Hunt
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[...] as relações públicas simétricas propiciam um foro para o di-
álogo e a discussão de questões que levarão a resultados diver-
gentes em razão de participarem pessoas com diferentes valores 
e pontos de vista. Os resultados devem ser éticos, mesmo não se 
ajustando ao sistema de valores de forças rivais, quando o dialogo 
está estruturado na base de regras éticas (GRUNIG; HUNT, 2003, 
p. 88).
Para Grunig e Hunt (2003) o princípio de simetria significa que os valores 
e problemas das organizações e dos públicos são ambos relevantes. Para o 
autor, o diálogo faz com que as Relações Públicas sejam inerentemente éti-
cas e que a organização seja mais responsável para com a sociedade. Bueno 
(2011) complementa dizendo que “a comunicação no ambiente de trabalho 
precisa ser transparente e verdadeira”, ou seja, aquilo que se fala precisa ser 
igual ao que se pratica baseado na participação, na liberdade de expressão e 
no respeito à individualidade de cada um. É sob a ótica da responsabilidade 
e seriedade que se vislumbra a atuação do Relações Públicas nas empresas, 
tendo o profissional a capacidade de interagir com os diferentes stakehol-
ders, com uma linguagem compreensível, autoridade necessária e, a cima de 
tudo, com uma postura que inspire confiança e idoneidade. 
O desafio de implementar essa visão não é tarefa fácil, em especial para 
alguns gestores que não possuem o conhecimento sobre quanto esse tipo 
de ação é essencial. “Muitos simplificam o processo e ignoram o potencial 
da comunicação interna como estratégia de integração e valorização das 
pessoas” (CASTRO, 2014, p. 80). Assim como quem consome os produtos 
porque confia na empresa, os funcionários precisam ser conquistados para 
executarem as suas funções com a mesma confiança. De acordo com Frei-
tas (2009), essa prática de comunicação vai muito além do que apenas criar 
uma interação entre as partes, ela pressupõe um conjunto de disposições 
verbais e não verbais que se exprimem por palavras e que buscam o diálogo 
e a sinergia das relações entre as pessoas. Por mais recursos financeiros que 
a organização possua, por mais moderno que seja o setor de comunicação, 
o diálogo precisa gerar um significado real ao funcionário. Assim, o conceito 
que os líderes devem ter sobre essa prática é fundamental, pois, através 
dela, os vínculos poderão ser estabelecidos. Seguindo esse mesmo raciocí-
nio, Gonçalves (2010, p. 46) aponta que
Ao implantarem sistemas de comunicação interna simétrica as 
organizações possibilitam a participação de todos os públicos in-
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ternos no processo de tomada de decisões. Além disso, os objeti-
vos dos empregados são integrados na missão organizacional e a 
comunicação simétrica com os empregados permite aumentar a 
satisfação no trabalho.
Por isso tudo, a comunicação interna precisa resgatar valores, crenças 
e identidades ao ampliar o escopo da pesquisa de clima interno e não se li-
mitar a medir apenas satisfação e insatisfação no trabalho. Investigar como 
os funcionários veem a empresa, o conhecimento que tem dela e da sua 
inserção no mercado, o discernimento que possuem sobre os principais con-
correntes e das estratégias utilizadas para se relacionar com o mercado, as 
características diferenciais em relação à concorrência, as mudanças que es-
tão ocorrendo no mercado e como a organização está se preparando para 
enfrentá-las e tantos outros fatores que povoam o mundo dos negócios.
3 interfaCes da ComuniCação interna Com a Gestão de Pes-
soas
Com tantas opções na comunicação interpessoal, as empresas estão 
cada vez mais em busca de como adaptar-se e tornar o ambiente de traba-
lho agradável, que proporcione crescimento pessoal e profissional. Por isso, 
as organizações estão revendo o papel das pessoas e da própria organiza-
ção nessa relação delicada, mas necessária. De acordo com Dutra (2009), 
a comunicação “[...]deve ser integrada e o conjunto de políticas e práticas 
que a formam deve, a um só tempo, atender aos interesses e expectativas 
da empresa e das pessoas. Somente dessa maneira será possível dar sus-
tentação a uma relação produtiva entre ambas” (2009, p. 16). Outro ponto 
importante a ser destacado é que estamos falando de pessoas e, dentro de 
uma organização, “cada uma têm sua maneira de realizar as tarefas que lhes 
competem e é neste ponto que a gestão de pessoas deve oferecer metodo-
logias que permitam à pessoa desenvolver-se por si mesma para entregar o 
que lhe é demandado” (DUTRA, 2009, p. 22).
Gerir pessoas nas organizações, como apontam Mósca, Cereja e Bastos 
(2014), é lidar “com diferentes individualidades, interesses, aspirações e 
idiossincrasias e direcioná-los ao serviço de um interesse comum, o da or-
ganização a qual pertencem” (2014, p. 26). Isto significa dizer, seguindo os 
mesmos autores, que a gestão de pessoas não pode ser tratada pela orga-
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nização como um conjunto de atividades isoladas. Ela deve, sempre, estar 
alinhada à razão de ser da organização, a sua missão e os seus objetivos 
estratégicos.
Nassar (2009) afirma que as organizações possuem suas normas, regu-
lamentos e sistemas e eles devem ser entendidos pelas pessoas as quais 
fazem parte da mesma e, neste ponto, a comunicação é fundamental para 
que a administração organizacional – políticas, planejamentos, ações, coor-
denações, direções e controles – tenham sentido e significado para os inte-
grantes da organização e de suas redes de relacionamento.
Nas palavras de Kunsch (2003), a comunicação interna também se faz 
fundamental e somente terá eficiência se houver um trabalho de equipe en-
tre as duas áreas, se houver envolvimento das diretorias e dos colaborado-
res e, o mais importante, segundo a autora, se houver um planejamento 
adequado e consistente. Desse modo, a gestão de pessoas deve estar sem-
pre de acordo com a estratégia da organização e, assim, “a comunicação é 
a sua principal aliada, na medida em que vai refletir o modelo organizacional 
existente naquele contexto” (MÓSCA; CEREJA; BASTOS,2014, p. 117). 
Gerir pessoas trata-se de uma função gerencial que visa à cooperação 
das pessoas que atuam nas organizações para o alcance de objetivos, tanto 
organizacionais quanto individuais Estruturar esse sistema de gestão, que 
envolva valores, sejam da empresa ou pessoais, também exige cuidados 
para que os gestores e o quadro funcional valorizem essa nova maneira de 
relacionamento entre ambos. De acordo com Argenti (2011, p. 19), “trans-
formar isto em comportamento generalizado exige novos tipos de lideran-
ça, instrumentos e habilidades”. Hoje, dá-se uma atenção especial para a 
gestão de pessoas e esse desenvolvimento deve ser planejado com cautela. 
Dutra (2009) explica porque é fundamental esse entendimento. 
As organizações estão cada vez mais pressionadas, tanto pelo 
ambiente externo quanto pelas pessoas com as quais mantêm 
relações de trabalho, para investir no desenvolvimento humano. 
As organizações estão percebendo a necessidade de estimular e 
apoiar o contínuo desenvolvimento das pessoas, como forma de 
manter suas vantagens competitivas. Ao mesmo tempo, as pes-
soas buscam seu contínuo desenvolvimento para obter mais se-
gurança quanto a sua inserção no mercado de trabalho (DUTRA, 
2009, p. 101).
A gestão da comunicação interna, assim como os outros setores, precisa 
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ser bem planejada, com destaque para o cuidado e a responsabilidade em 
conduzir os funcionários dentro das ideias propostas para torná-los cada 
vez mais parte do todo. Na visão de Guedes (2007), a comunicação interna 
seria uma espécie de conciliadora entre os interesses de gestores. Por meio 
dela cria-se um ambiente de trabalho mais harmonioso, saudável e também 
a identidade da organização é criada.
Com isso, verifica-se a necessidade de novas práticas de gestão de pes-
soas, através de uma reflexão sobre a forma de pensar e agir das organiza-
ções. Para além disso, é preciso considerar um posicionamento no qual a 
comunicação tem papel fundamental na gestão de pessoas. Logo, vislum-
bra-se, na comunicação, um forte recurso agregador, contribuindo para o 
fortalecimento dos indivíduos em relação ao seu trabalho e ao seu lugar na 
estrutura da organização. 
Parte de Kunsch (2003) a premissa de que o RP deve estabelecer um 
trabalho integrado nas diversas habilidades da área com uma visão macro, 
ampla e mediando o processo da comunicação interna. A sua função é admi-
nistrar o fluxo de informação, pois tem o caráter de desenvolver relaciona-
mentos que resultem em benefícios mútuos para todas as partes envolvidas.
4 metodoloGia, objeto e disCussões
Esta seção visa analisar a intersecção da comunicação interna com a 
gestão de pessoas para o desenvolvimento de processos de comunicação 
mais integrados, participativos e com foco nas pessoas, buscando compre-
ender como o trabalho de Relações Públicas pode ser fator preponderante 
na mediação da comunicação interna no ambiente organizacional. Utiliza-se 
o caso da Sicredi Região Centro como unidade de análise que nos permitirá 
enxergar a articulação entre a teoria e a prática diária das organizações.
5 ProCedimentos metodolóGiCos
A pesquisa enquadra-se como exploratória e teve, como instrumento 
principal para a coleta de dados, a observação não-participante e a entre-
vista em profundidade. A observação assumiu a configuração de não-par-
ticipante, uma vez que as pesquisadoras se mantiveram apenas na posição 
de observadores não se envolvendo diretamente com o objeto empírico. A 
partir desse processo, foi possível estar mais próximo à empresa, presen-
ciando fatos e realidades, conhecendo um pouco mais do cotidiano da Si-
credi Região Centro. 
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Além da observação não-participante, a entrevista em profundidade 
partiu de um roteiro de questões semi-estruturado, onde foram coletadas 
informações abrangendo os aspectos relevantes no que tange à área de 
gestão de pessoas e à área de comunicação e marketing da empresa. As 
entrevistas foram realizadas no primeiro semestre de 2016, na sede da Supe-
rintendência Regional da Sicredi Região Centro, em Santa Maria (RS).
O roteiro utilizado para as entrevistas em profundidade contemplou 
seis dimensões centrais que foram acrescidas de outras informações que 
surgiram ao longo das observações realizadas. Com relação as seis dimen-
sões definidas, elas foram baseadas no referencial teórico proposto para o 
estudo. Essas dimensões serviram como suporte para que fosse possível um 
maior conhecimento da empresa e de suas experiências nas áreas de gestão 
de pessoas e comunicação interna. As seis dimensões estão dispostas no 
Quadro 1.
Quadro 01:  Dimensões de análise
Dimensão Descrição
I Informações do entrevistado Conhecer quem são os profissionais que 
estão à frente das áreas de comunicação 
e marketing e gestão de pessoas.
II Percepções gerais Entender de que maneira a empresa enx-
erga as suas “pessoas” e de que forma cri-
am-se as relações no âmbito organizacio-
nal.
III Percepções sobre a empresa Compreender se as ações realizadas pelas 
duas áreas precisam estar pautadas sobre 
a missão e valores da empresa e de que 
forma os gestores percebem a função de 
ambos.
IV Gestão de Pessoas Entender de que forma a área trabalha, 
separadamente ou aliado à comunicação 
interna, e se este é um elemento que a 
empresa usa para estar mais perto de 
seus colaboradores.
V Comunicação Interna De que forma a área trabalha, separada-
mente ou aliado à gestão de pessoas, e 
se este é um elemento que a empresa usa 
para estar mais perto de seus colabora-
dores.
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VI Gestão de pessoas x comunicação inter-
na
Verificar se existe uma aproximação en-
tre as duas áreas. Caso sim, de que forma 
trabalham em conjunto para desenvolv-
er os processos de comunicação mais in-
tegrados, participativos e com foco nas 
pessoas. E ainda se a gestão de pessoas e 
a comunicação são - de fato - um desafio 
para a Sicredi Região Centro.
Fonte:  Elaborado pelas autoras, com base na fundamentação teórica proposta
Optou-se, portanto, que as entrevistas fossem realizadas com a respon-
sável pela área de comunicação e marketing e com a responsável pela área 
de gestão de pessoas da empresa. A primeira entrevista foi realizada com a 
assessora de comunicação e marketing que é formada em Relações Públicas 
pela UFSM e há 12 anos faz parte do quadro de colaboradores da Sicredi Re-
gião Centro. A segunda entrevista foi realizada com a assessora de gestão 
de pessoas que tem formação em Psicologia pelo Centro Universitário Fran-
ciscano (Unifra) e há oito anos integra o grupo de colaboradores da Sicredi 
Região Centro. 
6 o objeto de estudo
A Sicredi, de modo amplo, é uma instituição financeira cooperativa, cria-
da há mais de 100 anos no Brasil, presente em 11 Estados brasileiros. Hoje, 
a Sicredi conta com quatro centrais regionais – acionistas da Sicredi Partici-
pações S.A., uma Confederação, uma Fundação e um Banco Cooperativo e 
suas empresas controladas. Os mais de três milhões de associados votam e 
decidem sobre os rumos da sua cooperativa de crédito, sendo esse o mo-
delo de gestão que valoriza a participação e que segue o slogan “feito por 
pessoas e para pessoas”.
A missão da Sicredi, como sistema cooperativo, é valorizar o relaciona-
mento, oferecer soluções financeiras para agregar renda e contribuir para 
a melhoria da qualidade de vida dos associados e da sociedade. Os valores 
da empresa são: preservação irrestrita da natureza cooperativa do negócio; 
respeito à individualidade do associado; valorização e desenvolvimento das 
pessoas; preservação da instituição como sistema; respeito às normas ofi-
ciais e internas; eficácia e transparência na gestão.
No momento em que a empresa apresenta-se tendo como diferencial 
um modelo de gestão que valoriza a participação, é possível depreender 
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que, assim como os mais de três milhões de associados votam e decidem so-
bre os rumos da sua cooperativa de crédito, os colaboradores também têm 
uma participação muito ativa em decisões de nível micro e macro.
Vale destacar que no prédio da Superintendência, funciona o Conselho 
de Administração (Presidente, Vice e Conselheiros), Diretoria Executiva (Di-
retor Executivo, Diretoria de Negócios e Diretoria de Operações). Todos os 
demais cargos estão sob a gestão dessas áreas. Ao todo, 67 colaboradores 
atuam na sede da Superintendência da Região Centro, em Santa Maria (RS).
7 resultados e disCussões
A partir da categorização exposta na metodologia, o conteúdo analisa-
do foi organizado de acordo com a área de atuação das profissionais entre-
vistadas. A saber: comunicação e marketing e gestão de pessoas.
Especificamente quanto a área de comunicação e marketing, pode-se 
entender que, entre as principais funções no setor, estão assessoria de im-
prensa, relações com a mídia, planejamento, organização de feiras e even-
tos, mídias sociais, padronização de unidades, branding, comunicação cor-
porativa, plano de marketing, marketing direto, além do endomarketing, 
que engloba a apresentação de novos colaboradores e o gerenciamento de 
grupos internos nas redes sociais como Facebook, Whatsapp e, ainda, por 
e-mail.
Para a assessora de comunicação e marketing os múltiplos papéis de um 
assessor dentro da empresa são intensos e dinâmicos. Nas palavras dela, o 
trabalho precisa estar sempre em aperfeiçoamento, buscando as tendên-
cias que estão disponíveis no mercado. O desafio é sempre surpreender, 
pelo fato do público interno criar muita expectativa a cada nova ação, justa-
mente por saber que o setor sempre apresenta algo diferente. A assessora 
destacou ainda que, ao final de cada ação, a área realiza uma pesquisa de 
avaliação sobre os pontos positivos e negativos e sobre o que os colabo-
radores esperam das próximas atividades. Isso corrobora a ideia de que a 
atividade de comunicação dentro das organizações não pode ser vista da 
maneira tradicional. Kunsch (2003) aponta que os indivíduos que fazem par-
te das organizações comunicam-se e interagem de diversas formas e é o que 
se pode verificar na fala da entrevistada.
Sobre a relação da Sicredi Região Centro com suas pessoas, a assessora 
de comunicação e marketing afirmou que o colaborador é a força de tra-
balho e que existe a preocupação em incentivá-lo, cada vez mais, através 
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de ações e também do oferecimento de benefícios como plano de carreira, 
campanhas de incentivo, planos de saúde e estímulos para qualificação. Ou 
seja, a empresa ajuda no custeio de cursos de pós-graduação, língua estran-
geira e qualificação em cursos e eventos. Isso demonstra que a valorização 
do colaborador é um ponto relevante para a empresa. 
Quanto a forma com que ela percebe a gestão da comunicação na Sicre-
di Região Centro, a assessora afirmou que foi uma evolução, pois até chegar 
ao nível estratégico de atuação em que a empresa se encontra hoje, pas-
sou-se por diversas realidades. Na mesma linha de pensamento, a assessora 
reforçou que todas as estratégias são pensadas não somente na área de co-
municação e marketing, mas em todas as outras áreas e que elas precisam 
estar alinhadas com a missão e os valores da empresa. Hoje, por exemplo, a 
empresa está elaborando o seu planejamento estratégico para os próximos 
quatro anos e, desse processo, participam gestores, assessores, diretores, 
gerentes em um total de 26 pessoas. A equipe foi dividida em quatro gru-
pos, cada um na sua linha de atuação. Isso comprova o que Mósca; Cereja; 
Bastos (2014) dizem quando referem que os setores de gestão de pessoas e 
comunicação precisam estar alinhados, pois cada colaborador possui o seu 
jeito, a sua individualidade e para que todos cheguem a um mesmo objetivo, 
a empresa precisa comunicar qual linha estratégica adota e por quais objeti-
vos o colaborador trabalhará. 
Ainda na dimensão acerca das percepções sobre a empresa, a assessora 
apontou que a área de comunicação e marketing trabalha em interface com 
outras diretorias, como a de negócios e operações, mas não tem autonomia 
para decidir quais ações realizará, ou seja, tudo é compartilhado em reuni-
ões que acontecem semanalmente, onde todas as propostas de ação são 
apresentadas e discutidas para, assim, executar o que foi decidido para cada 
área. Cabe salientar também que a área de comunicação e marketing e a de 
gestão de pessoas respondem diretamente ao diretor executivo da unida-
de. Pelas palavras da assessora, isso só vem reforçar que o planejamento de 
forma clara e eficiente é fundamental para a boa comunicação entre todas 
as áreas, independente da hierarquia. Nassar (2009) salienta que, além de 
um bom planejamento, esse tipo de ação precisa ter sentido para os que as 
fazem e para os que as recebem. 
Com relação ao posicionamento dos gestores sobre o trabalho desen-
volvido pela área de comunicação e marketing, a assessora apontou que 
existem diferentes percepções, pois nem todos têm a real dimensão do que 
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é feito, mas que também houve uma evolução no ponto de vista deles. Utili-
zando as palavras da assessora, “nem todos têm a noção do que é a função. 
Alguns sabem e outros não têm a preocupação em saber o que realmente o 
setor realiza”. Logo, pode-se perceber que a forma com que a comunicação 
vem sendo vista nas organizações ainda está em pleno desenvolvimento e, 
de acordo com a assessora, isso acontece no dia a dia e a empresa está lon-
ge de chegar a um consenso comum, pelo fato de muitos gestores (que são 
o meio entre o setor e os colaboradores), ainda que percebam a atividade 
como positiva, não compreendem por completo a sua real função. 
Guedes (2007) afirma que as empresas estão percebendo que a comuni-
cação é uma ferramenta indispensável, principalmente para o diálogo entre 
as hierarquias. Por outro lado, a fala da assessora também vai ao encontro 
do que destaca Corrêa (2008) quando afirma que o diálogo, mesmo sendo 
uma das principais ferramentas para que a comunicação aconteça com cla-
reza, não é aceito por alguns gestores e, por isso, cada vez mais, o papel da 
comunicação e da gestão de pessoas precisa fazer-se presente nas organi-
zações, como, de fato, acontece com a empresa que foi o objeto de estudo 
desta pesquisa.
A quarta dimensão abordou a percepção da entrevistada em relação a 
sua área de trabalho. Neste ponto, a assessora pontuou que o seu trabalho 
é um desafio diário, pelo fato de a sua função ser dinâmica e ter sempre que 
oferecer algo novo para o colaborador (ações) e para os gestores (projetos). 
Sobre a maneira como a empresa ‘fala’ com os colaboradores, a assessora 
afirmou que, antes da execução de qualquer ação, busca-se colocar no lugar 
do outro, de que forma aquela mensagem impactará e/ou qual relevância 
ela terá para os indivíduos envolvidos. Para isso, o setor tenta reconhecer e 
valorizar sempre a figura do colaborador, a partir de ações que o torne cada 
vez mais parte da empresa e tudo isso ocorre através do diálogo aberto. Se-
gundo a assessora, hoje, a empresa possui foco em ações nas redes sociais 
digitais, como Facebook e grupos de WhatsApp. Pelas redes sociais, estão 
à disposição fotos dos eventos realizados, divulgação de novas oportuni-
dades, vídeos como, no caso das comemorações referentes ao mês da mu-
lher, a partir da campanha “Sicredi Mulher”, entre outras ações. No app de 
mensagens, são criados grupos com os colaboradores e também grupos de 
gestores em que há grande compartilhamento de informações. Utilizando 
as palavras da assessora, “a empresa busca estar onde o colaborador está”. 
Essa nova maneira de comunicar-se vai muito além das paredes da empresa, 
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ela cria espaços de convivência, redimensiona hábitos de consumo e circu-
lação de informações como bem salienta Bueno (2011). Fica evidente, por-
tanto, que o papel do assessor de comunicação dentro da empresa faz-se 
necessário, pois, através de seu trabalho, surgem relações para além de che-
fe x funcionário. De acordo com Guedes (2007), é através da comunicação 
mais aberta que surgem as oportunidades para os diálogos menos formais.
Na última dimensão proposta que pontuou questões relacionadas às 
duas áreas (comunicação interna e gestão de pessoas), na percepção da 
assessora, existe uma aproximação muito clara, pois, além de responde-
rem para o mesmo Diretor Executivo, não conseguem realizar as tarefas 
por completo se não estiverem atuando em conjunto. As duas áreas trocam 
muitas ideias e estão sempre em contato. Segundo a assessora, 90% dos co-
laboradores identificam-se com os valores e a missão e, portanto, o trabalho 
que é realizado de forma integrada com a gestão de pessoas é importante 
para que esse número continue a crescer. 
Sobre a comunicação interna e a gestão de pessoas serem um desafio 
para a Sicredi Região Centro, a assessora afirmou que se trata de um desafio 
diário, uma vez que o foco do trabalho de ambas as áreas é justamente as 
“pessoas”. A partir da fala da assessora, pode-se inferir que mesmo com 
todos os recursos, sejam eles tecnológicos ou financeiros, se não houver 
um compartilhamento de informações simultâneo, o trabalho de ambas as 
áreas pode ser comprometido. Entender de que forma o colaborador gos-
taria de ser tratado, envolvê-lo nos princípios da empresa e fazer com que 
se sinta parte da organização é uma tarefa da área de comunicação que, 
segundo Argenti (2011), sendo realizada com êxito, cria o laço de confiança 
e pertencimento entre colaborador e empresa. 
Quanto à área de gestão de pessoas, os múltiplos papéis de sua ativida-
de são um desafio, justamente por ter que se relacionar bem com todas as 
áreas e ter uma aceitação por parte dos gestores e tudo isso precisa ter uma 
entrega com qualidade, impactando positivamente o colaborador que está 
na outra ponta. 
Na segunda dimensão, que se referiu às percepções gerais dos colabo-
radores, a assessora contou que o “jeito” Sicredi de trabalhar já diz muito 
sobre como a empresa percebe os seus colaboradores, pois o trabalho é 
“de pessoas para pessoas”. Segundo ela, há uma preocupação genuína de 
bem-estar e satisfação, que fica comprovada em números: pelo quinto ano 
consecutivo, o Sicredi é uma das 150 melhores empresas para trabalhar no 
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Brasil. A Sicredi Região Centro “cuida” desde a chegada de um novo colabo-
rador até eventos com datas especiais (Dia das Mães, dos Pais, da Mulher). 
Tudo é planejado para que cada vez mais o colaborador sinta-se parte da 
empresa, por isso, o cuidado é diário. Isso só comprova que há uma inte-
gração entre colaboradores e instituição, no momento em que a empresa 
proporciona ações para que o colaborador trabalhe com empenho e para 
construir uma imagem positiva da marca. Com isto, os colaboradores sen-
tem-se parte do processo o que, conforme Corrêa (2008), passa a ser uma 
crença nos valores expressos pela instituição.
Sobre as políticas de gestão de pessoas desenvolvidas pela empresa, a 
assessora destacou que a preocupação que o Sicredi tem em poder contar 
com as pessoas e participar desses processos traz um grau de pertencimen-
to. Na pesquisa de clima, por exemplo, que é feita de dois em dois anos, os 
resultados mostram o alto nível de envolvimento e do gosto que os colabo-
radores têm em fazer parte da empresa. Na mesma linha, a assessora expôs 
que por trabalhar diretamente com os gestores, o seu papel é orientá-los no 
repasse das informações aos colaboradores e citou, como exemplo, o lan-
çamento de campanhas internas em que os gestores comunicam aos seus 
subordinados as informações repassadas pelo próprio setor de gestão de 
pessoas.
Quanto às percepções gerais da empresa, a assessora pontuou que a 
Sicredi Região Centro possui um modelo de gestão de pessoas que é sistê-
mico, vinculado com a missão e os valores da empresa, e, ainda assim, o se-
tor possui autonomia para pensar ações e executá-las junto aos gestores, a 
partir de suas próprias demandas. Sobre a maneira como os colaboradores 
são motivados, a assessora ressaltou que os benefícios são muitos, entre 
eles, a ajuda de custo para os que desejam ter uma melhor qualificação pro-
fissional, os benefícios em saúde e alimentação, entre outros. O Programa 
de Participação nos Resultados (PPR) também é uma forma de valorizar o 
colaborador na questão financeira. Sobre a sua percepção a respeito da ges-
tão de recursos humanos, a assessora disse que pode melhorar, ou seja, é 
uma construção diária e a cada novo desafio, isso fica evidente. Fica claro, 
aqui, que isso só é possível através de um bom relacionamento entre a sua 
área e a da comunicação, o que de, acordo com Marchiori (2010), é aí que 
se constroem as relações internas para que os objetivos da empresa e do 
colaborador sejam alcançados. 
Antes da gestão de pessoas assumir esse papel estratégico de cuidado 
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e atenção com os colaboradores, a área era vista apenas como aquela que 
apenas admitia/demitia. Até conseguir chegar à configuração atual, a asses-
sora contou que foram necessárias algumas modificações em termos de 
competências, habilidades e um reposicionamento interno, pois foi preciso 
entender o que, de fato, era estratégico, inclusive atribuições dos colabora-
dores e tudo foi sendo testado com o passar do tempo. Como a área mexe 
com a individualidade das pessoas, ao ser questionada sobre como a gestão 
de pessoas consegue mostrar-se parceira de gestores e colaboradores e não 
como apenas um setor burocrático, a assessora destacou que os gestores 
precisam compreender o propósito da gestão de pessoas, qual a necessida-
de de ter o setor na Sicredi Região Centro, para, assim, conseguirem comu-
nicar-se com eles. Observa-se, aqui, que a empresa tem a preocupação em 
melhorar cada vez mais essa relação, fazer com que a gestão solidifique-se 
perante os colaboradores. Por outro lado, conforme Castro (2014), muitos 
gestores não dão a devida importância para esse processo tão fundamental 
para o seu próprio desenvolvimento dentro da empresa.  
É necessário fazer-se a leitura do cenário em que se quer comunicar e, 
nisso, a assessoria de comunicação e marketing é fundamental, segundo a 
assessora. Se a gestão de pessoas é um desafio para a Sicredi, ela afirmou 
que sim, pois, a cada dia, é um novo desafio que surge, tudo é uma evolução. 
Na quinta dimensão que abordou a questão do relacionamento entre 
os dois setores (comunicação e marketing e gestão de pessoas), a assesso-
ra reforçou que há uma aproximação saudável e necessária entre as áreas, 
pelo fato de trocarem muitas informações e as suas funções completarem-
-se. A assessora contou que esse é apenas um dos muitos motivos pelos 
quais a atuação dos dois é muito próxima, pois todas as ações das áreas são 
praticamente juntas. Fica evidente, portanto, que a gestão de pessoas é a 
principal aliada da comunicação e vice-versa, pois ambas transparecem o 
modelo de gestão da organização. Mósca, Cereja e Bastos (2014) reiteram 
que é fundamental as empresas terem essa preocupação de alinhar todos 
os processos oferecidos pela comunicação junto com todas as práticas de 
gestão de pessoas que possam ser aplicadas no âmbito da organização. 
Segundo a entrevistada, os passos precisam estar alinhados e não há 
como ser diferente, uma vez que “para fazer as coisas acontecerem, preci-
samos das pessoas, mas para efetivamente podermos ter resultados, preci-
samos comunicar para as pessoas e não há como fazer isto sem a parceria 
da comunicação e do marketing”. Existem coisas específicas de cada seto, 
 R e v .  C a d .  C o m u n . ,  S a n t a  M a r i a ,  v . 2 3 ,  n . 2 ,  a r t  8 ,  p . 2 0  d e  2 4 ,  M a i / A g o . 2 0 1 9
cadernos de comunicação 
uniVersidade FederaL de sanTa maria
porém a execução de quase todas as atividades completa-se. Logo, depre-
ende-se que são as pessoas que precisam ser a motivação das organizações 
e, neste sentido os autores pesquisados pontuam sobre o cuidado e a aten-
ção que as organizações precisam ter com os seus colaboradores e isso é de-
monstrado em investir em comunicação e em gestão de pessoas, conforme 
salientou a assessora da área de gestão de pessoas ao dizer que os gestores 
recorrem para o setor justamente para poderem dialogar com mais clareza 
com os colaboradores, por se preocuparem com as suas pessoas. 
Quanto à relação com os gestores, a assessora reforçou que também 
é uma construção diária, pois as percepções evoluíram muito ao longo do 
tempo. No caso da área de gestão de pessoas, os gestores procuram-na 
para tirar as suas dúvidas e pedir auxílio, por exemplo, para saber qual a me-
lhor forma de conversar com o colaborador. Segundo a assessora, o diálogo 
mais aberto entre as hierarquias é o resultado de um trabalho constante da 
área com os gestores sobre a forma com que devem comunicar-se com os 
seus subordinados.
Sobre os setores acompanharem os novos modelos e métodos que sur-
gem no mercado nas áreas de comunicação e gestão de pessoas, a assessora 
assinalou que o próprio modelo de gestão de pessoas da Sicredi foi pensado 
visando às ações que acontecem no mercado. Há um cuidado para estarem 
sempre acompanhando essas mudanças. Neste contexto, a assessora não 
vê a possibilidade de trabalhar com as duas áreas afastadas, pois a gestão 
precisa do “braço” da comunicação e do marketing, salienta a entrevistada. 
Verifica-se tanto pelas palavras da assessora quanto dos argumentos de Du-
tra (2009), que as instituições passaram a preocupar-se mais com o que o 
mercado estava fazendo para “cuidar de suas pessoas” e isso fez com que a 
gestão de pessoas buscasse maneiras eficientes para unir os interesses das 
empresas e de seus colaboradores. 
Sobre se as práticas de gestão estão relacionadas com as transforma-
ções ocorridas na Sicredi Região Centro ao longo do tempo, a assessora 
afirmou que sim, porque houve uma mudança de visão da empresa sobre 
os conceitos dessas áreas. Na mesma linha, quando questionada se os se-
tores executam funções essenciais na Sicredi Região Centro, disse que sim, 
porque as duas áreas são imprescindíveis, uma vez que cuidam de mais de 
300 colaboradores e, mesmo com tantas pessoas envolvidas, o nível de sa-
tisfação dos colaboradores é positivo. Segundo ela, “implantar as políticas 
de gestão de pessoas e da comunicação, criar os melhores estímulos, as me-
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lhores práticas e, principalmente, ter bons resultados é um grande desafio."
A partir do relato das experiências da Sicredi Região Centro, pode-se 
reunir uma série de elementos que permitem realizar uma reflexão sobre o 
trabalho de Relações Públicas como parte do processo de gestão das orga-
nizações. A atuação de profissionais de RP junto a profissionais da área de 
gestão organizacional permite a otimização dos processos de comunicação 
e relacionamento das organizações contemporâneas com os seus públicos 
de interesse.
Em relação a Sicredi Centro, observa-se que a empresa está, cada vez 
mais, valendo-se da gestão de pessoas e do trabalho de comunicação, 
como atividades próximas, para um melhor relacionamento com os seus 
públicos, já que as duas áreas trabalham para unir a alta direção com os 
seus públicos, visando obter resultados positivos e que agreguem valor à 
organização.
8 Considerações finais
O objetivo deste estudo foi realizar uma articulação entre a teoria e a 
prática diária das organizações, buscando observar como a comunicação 
interna pode atuar junto à gestão de pessoas das empresas para o desen-
volvimento de processos de comunicação mais integrados e participativos, 
tendo o trabalho de Relações Públicas como parte do processo de gestão 
nas organizações.
Para isto, buscou-se conhecer as experiências da Sicredi Região Centro 
que mantém uma área de comunicação e marketing, liderada por uma profis-
sional de Relações Públicas trabalhando em conjunto com a área de gestão 
de pessoas. A partir das experiências positivas da Sicredi Região Centro, foi 
possível inferir que a empresa consegue uma aproximação entre as áreas de 
comunicação e marketing e gestão de pessoas e, ainda, que o colaborador 
é parte importante no dia a dia da atividade dos setores e, principalmente, 
de toda a empresa. Por outro lado, entende-se que, em termos de gestão de 
pessoas e de comunicação interna, nem todas as empresas possuem o mes-
mo viés institucional da Sicredi Região Centro e nem esse posicionamento 
com relação à postura e à atuação dos gestores no que se refere à sua con-
duta perante os colaboradores.
Por meio dos resultados obtidos na pesquisa empirica, é possível perce-
ber que a aproximação entre as áreas viabiliza uma melhor intermediação e 
administração de relacionamentos no ambiente organizacional. Essa prática 
eleva o potencial das Relações Públicas como mediadora da comunicação 
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nas organizações e abre uma nova perspectiva para a inserção desses pro-
fissionais no mercado. 
A pesquisa sinaliza que a atividade de Relações Públicas tem como fun-
ção criar, desenvolver e manter a comunicação com os públicos da orga-
nização e vice-versa; estabelecer canais que possibilitem o relacionamento 
entre os públicos; atuar de acordo com a administração estratégica, sendo 
uma condição para a eficácia organizacional. Da mesma forma infere-se que 
a comunicação interna efetiva-se se for encarada como parte da cultura or-
ganizacional, apoiada pela alta direção e composta por atividades contínu-
as. A comunicação interna possibilita aos gestores comprometer as equipes, 
agilizar o fluxo informativo, fidelizar o quadro interno e formar uma equipe 
autêntica.
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